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Neki problemi zajedničkog djelovanja 
~delegatskom sistemu 
Pavao Novosel 
Delcg,ai.Ski sistem postupno uključuje i aktivira sve veći hroj ljudi u 
rjcšaYanje različitih dn1štvenih pitanja, ud onih najkrupnijih pa do piranja 
koja se tiču samo ulili grupa ili 7..ajednica. Ono o čemu je nekad odlučhao 
manji broj •izabnutih«, na vrhu dru5n·ene piramide, dana. ... !>Ve više pre-
lazi u kompetenciju širokog kruga ljudi. Bez ob.lira na njihov clnBn•eni 
položaj, zanjmanjc ili obrazovanje. Drugačije rećeno, društvena odluka i 
društvena akcija postaju sve više općom brigom a sve su manje »vlas-
ništvom « nekih odabr ani ka. 
U takvom se sistemu posvuda zahtijeva zajcdt~ički md sudlonika. 
Očito se zadaci sistema ne mogu ostvariti ni na koji drugi način, nego 
baš zajedničkim djelovanjem. Kada dakle prvo posta,•ljamo pitanje temelj-
nih oblika zajedničkog rada, naći ćemo se na tragu osnovnih problema 
koji se u delegatskom si<>temu javljaju. ~a koji se način zajednički rad 
uopće mo:f-e obaviti i koja varijanta je po:sebno karakteristična za dele-
ga tski sistem? čini se da je moguće govoriti barem o trj osnovna načina 
koji se međusobnu razlikuju po obliku i intenzitetu inter akcije ili među­
sobnog djelovanja sudioni ka . T,o s u : 
- agregatni način, 
- lančani način, 
- kolcklivni način. 
U agregatnom načinu efekti !>C posti7u <.brajar1jem pojedir~acnih akcija 
sudionika. Primjer je glasanje na izborima. Odluka se tu ob)jkujc na te· 
melju pojedinačnih, individualnih i mcđll!>obno ne7.avisnih akcija sudioni-
ka (nezavisnih barem u trenutku glasauja). Svaka takva »elementarna« 
akcija ulazi neprom.ijenjet1a u zajedničko ujelo. 
U lančanom načinu, efekti sc postižu međusobnom interakcijom sudio-
nika (koji dakle više nisu posve neza\ isni}, no ta je interakcija ovdje suk-
cesivna. Akdja jednog sudionika dolazi nakon akcije dn1goga. Primjer 
mogu biti novinari i njibO\ri čitatelj i. ovinari pi~u napise koje čitatelji 
pročitaju a zatim na nj ih reagiraju, usmeno ili pi ano. Ne!to se od toga 
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objavljuje pa se na koncu tim pov<><.lom i o~to praktičnu poduzima. To 
je tada djelo određenog broja sudionika koji su sc ponašali lančano po-
vezano. I pak, takva je interakcija još veoma parcijalna a k tome i spora. 
·~~~V.c hhtj\>r "._.•::,,l,,.,,u'-·1 ua r.Vjlfl1đ ·~e ntLIIIol\ra neJ<O pilanJe JU dOnOSl 
određena odluka. Promjena u usporedbi s lančanom interakcijom je u 
znatno potpunijem i bržem međusobnom utjecaju, pri čemu dolazi do 
intenzivnih procesa međusobnog otkrivanja, evolucije l>la\ova, u1.ajamnog 
prilagodivanja pa čak i do uspostavljanja or!fanskog jedinstva sudionika. 
U na!~em delegatskom sistemu, 1.ajednićku djelo,·aojc kolektiv1wg tipa, 
konkretizirano u obliku sastanaka, ima izrazitu prevagu nad ostalim na-
činima. Moglo bi se reći da su sal>Lanci neka vrsta »plirodnog slanja« 
sistema, način radu koji angažira najviše energije ali is lovn.:meno omo-
gućuje i najviše utjecaja delegatskim subjektima. Jedna te ista osoba 
zbog toga često sudjeluje na dvama, trima ili na više sastanaka dnevno. 
Zbrajanje vremena utrošcoog u sa tanke u našem :.btcmu dalo bi posve 
sigurno iznenađujuće a možda i zastrašujuće rcrultate. a mjestu je sloga 
pitanje o opravdano ti takvog oblika aktivnosti. Daje li taj oblik doista 
nešto više od drugi11 i je li njegov doprinos bitan za realizaciju samouprav-
ljanja i samoupravnih odnosa. 
Cini sc da bi tt toru sklopu lrcbalo postaviti b•u·em tri :.peci{ična pi-
tanja. To su: 
L Koliko kolektivni nači11 rada doprinosi realizaciji dclcgatskih odnosa 
među subjektima? 
2. Koliko je taj oblik cfillian kao sredstvo rje!>a\ anja imelektualmh 
problema? 
3. U kakvoj je vezi sa sprovođenjem odluka? 
Odgovor na prvo pitanje, o uuprinosu sastanaka realizaciji delegat· 
skih odnosa, nije tclko pronaći. Ako delegatski sistem pa i samoupravlja-
nje u cjelini teži uspostavljanju z.ajeduica, tj. kolektiviteta u kojima će 
indi\'idualni i zajednički interesi biti poistO\jećeni, onda je, čini se upravo 
kolektivni rad, jedan od osnovnih načina postizanja takvog cilja. Jer prvi 
preduvjet 7.a to je potpuua i intenzivna međusobna interakcija sudionika, 
a ta se može ostvarili upravo na sastancima kad su oni organizirani na 
ispravan način. Svjesni smo naravno, da naši zbiljski sas tand ostavljaju 
u tom pogledu još mnogo šta za poželjeti. U poslojcćim uvjetima oni 
često dovode do podjele umjesto integracije, do jačanja antagonizama i 
suprotstavljenosli umjesto do njihova ubla7.avanja. No isto je tako činje­
nica da sc na mnogim sastancima postižu i pozitivni efekti kab·e bi bilo 
nemoguće očeldvati od drugih oblika zajedničkog rada, agregatnog ili 
lančanog.. 
Primijet.imu ua se, koliko možt.:uw vidjeti, odlutivačke funkcije dele-
gatskog si:.Lema mogu gotovu jednako dobro oslvarivati primjenom bilo 
kojega od tri temeljna varijeteta zajedničkog djelovanja. Naime, sve dok 
je neka odluka pod utjecajem svih pojedinaca koji na tu imaju pravo, 
ona jest demokral..\.ka a u našem drušh·eno-političkom sistemu i samo-
upravna. Medutim, ako samoupravljanje gledamo kao sveobuhvatan dru-
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štveni odnos, unutar kojega su politički odnosi samo jedan od aspekata, 
odmah postaje jasno da je upravo kolektivni rad, dakle, sastanak, ne7.amje-
njiv. Razvoj odnosa u smjeru zajednice, pretpostavlja neposredni. živi 
društveni dodir, punu komunikaciju, a ta je kao što znamo, moguća uprdvo 
na sastancima (iako, naravno, ne samo nn formalnim sastancima). 
Zaključujemo da je odgovor na prvo pilanje pozitivan: kolektivni način 
rada nezamjenjiv je u razvoju pravih de legatskih odnosa, naime u razvoju 
ljudske zajednice. 
Naše drugo pitanje problematizira Laj oblik rada sa stajališta njegove 
uspješnosti kao sredstva za rješavanje in telektua/11ih problema. Doista, 
mnoga loša iskustva s hmjnil! sastanaka, mogu u Lom pogledu izazvati 
nega tivne sudove, čak orpore. čini sc kao da astanci više ometaju nego 
što pomažu u intelektualnom radu, posebno u njegovoj st\caralačkoj, kre-
ativnoj varijanti. A baš j e kreativnost bitna u ricla\anju mnogih problema 
s kojima e brojne grupe i sredine dnevno suočavaju. Zato se nerijetko 
javlja misao da bi odlučivanje bilo bolje prepustiti sposobnim i inicijativ-
nim pojedincima, stručnjacima ili menadžerima, a ostalima eventualno 
os taviti ulogu gled<~laca i sudaca. Prosuđivanje tuđih prijedloga moglo 
hi se naravno sprovesti i bt:.z sastanaka. Hi bar uz m nogo manj i broj sa-
s tanaka nego š to se otlralava danas. Tako bi se možda uš ted jelo mnogo vre-
mena, truda i 1.ivaca. 
Pitanje nije samo teorijskog, već i empirijskog karaktera. Znan~L,cna 
istraživanja mogu, u lom podrućju, prutati podlogu l.li s tvaranje objektiv-
nih zaključaka. Opisat ćemo stoga neka od tih istraživanja , kojima je utvr-
dena eitkasnost kolektivnih načina rada u različitim problemskim situa-
cijama. 
Prva sc Lakva situacija tiče problema u kojima je va7.no izbjeći male 
l!,rešk e. To s u zadaci kakvi su npr. dijeljenje višeznamenkastih brojeva. 
Da bi se došlo do točnog rezultata , potrebno je obavit niz pojcliinačnih ope-
racija. U svakoj od njih moguća je pogreška. I spi Livanja p okazuju da se 
ua grupni, zajed nički, način ovdje JUllUgo sigurnije pos tiže ispravan rezul-
tat. To se može protumači ti lime što će poglešku koju učini jedan sudionik 
ispraviti ostali, jer u računu neće svi griješiti na i:.lom mjestu .l 
Druga vrst problema u kojoj je Jlrupni, kolel\tivni rad bolji od poje-
dinačnog jest ona u .kojoj sc traži m inimi.zacija srednjeg odstupauja od 
prave vrijednosti. Tipično je riječ o procjenji..-anju \cličina, npr. procjeni 
uroda, poreza, vremena potrebnog za neki posao, udaljenosti između raz-
ličitih mjesta i tome slično. Preilll:l i::.traživanjima, grupno rješavanje ta-
kvih problema daje točnije rezultate od pojedinačnog. To sc mo7.e protu-
mačiti poništavanjcm ili neutralizacijom ekstremnih procjena . Jedan će 
s udjonik pogriješiti prema visokim a drugi prema nisk im vrijednostima. 
Kad se takvi rezultati »sastave« .konačna vrijednost će b iti bli7.u pravoj 
veličini. 
Ta je spoznaja i praktično primijenjena, npr. u jednoj varijanti tak~ 
zvane Delfi metode. Riječ je o planiranju zadataka visoke ~ložcnosti, o 
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kojima postoji razmjerno malo isJ..-u tva, tako da se znaju sH: fa7e rada. 
potrebno vrijeme, materijal, kadro\'i. l sk.-ustYa pokazuju da je upravo kole-
ktivnu procjenjivanje pojedinih pansmetara tada izYanredno uspjc~no, čak 
tako uspješno, da je poslalo obaveznom metodom rada u mnogim velikim 
projektima. 
Treća grupa obuhvaća probkme u čijem se rješenju ne sruijc izosta-
viti ni jedna pojciliuosl. Ako npr. treba sastaviti plan neke o:;ložene akcije, 
onda se mura paziti da ni jedna faza ili puillaza ne hudu izostavljene. I Lu 
sc kolektivno djelo,·anje pokazuje L.Jtalno boljim od pojedinačnog.' 
Sad međutim dolazimu na utllučujuće pitanje: koliko su grupt! uspje-
šne u rjeŠa\'anju prohlema koji traže nove .t.amisli, dakle inventivnost ili 
kreativnost. Ako su i na tom području bolje, onda otpadaju ranije spome-
nuti prigovori. Razloge 11aših negativnih ocjena treba tada potra7iti u 
nesp.n.::Lnoj i ne7.nalačkoj provedbi jn'upoog rada, dakle u slaboj OJ·ganiza-
ciji sastanaka, a ne u nekim iulrinL.ii::nim nedostacima takvog načina dje-
lovanja. Jedna grupa psihologa izvršila je ruz zanimljivih poku.'la kojima 
je dobiven odgovor i na to pitanje.' Pokusi su bili organizirani tako da su 
ispitanici pojedinačno i u grupama rješavali probleme u kojima !>e ahlije-
vala kreativnost. Eksperimentatori su z..atim brojili koliko su ideja dale 
grupe a koliko pojedinci. Gmpe su bile sastavljene od po četiri ispitanika. 





Broj novih idej~ 








Kako se vidi iz tabele, pojedinci su u pro jeku dali znal.no manje jdeja, 
od grupa, barem stvarnih grupa. Broj zamisli bio je u st\amim grupama 
gotovo dvostruko veći nego kod pojedinaca! Zaključak je dakle i ovdje 
pozitivan. No po. toji u tome i jedau »ali«. On proizlazi iz podataka o us· 
pjehu »nominalnih« grupa. To su grupe koje su eksperlmcnlaloTi sastavili 
računski tj. taku da su zbroji li rezultate ispitanika kuji su zapravo radili 
individualno. Tada su rcwltati bolji nego kod :.tvarnih grupa. 
Kakav aključak dakle da in·edemu? Tko je bolji, grupe ili pojedinci? 
Pojedinci su bolji. nema sumnje. No grupe uključuju veći broj pojedinaca, 
pa kad ih usporedujcmo jedan prema jedan (tj . pojedinca prema grupi), 
onda odnose pobjedu . Grupe, međutim nude još jednu prednost. Naime, 
mnogi pojedinci, pogotovu onj bez znatnijeg obrazovanja, ne snala:P ~e u 
inventivnom radu. Kad bismo ih prepustili samima sebi, teško da bi što 
stvorili. Da bi sc dakle mogli mobilizirati {a 11jihovi doprinosi su pulcnd-
jalno i le kako važni) treba ih uključili u gnrpe. Prema tome, za vrlo velik 
broj rad u grupi je jedina mogućnost očito\'anja stvaralačkih talenata! 
To ne bismo smjeli izgubiri iz vida, jer naš dclcgatski sistem upravo i 
teži tome da oslobodi što \'iše kreativnih kapaciteta običnog čo"jcka. 
PrelazJmo sada i na naše treće pitanje, naime ono o doprinol>u kole-
ktivnog rada, sa.<;tanaka, i(.vr§avauju odluka. To je zapravo problem poti· 
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canja ili motiviranja. Već prvi straživaći toga područja upozora,·aju kako 
nas • Iskusl'>-o uči - doduSe polagano i tešku- da se ljudi drte samo onih 
ideala koje razumiju i da uspj~no ostvaruju samo one plano\'C u čijem su 
postavljanju sudjelovali•.< Kao dokaz uzet ćemo podatke iz jednog istra· 
tivanja dvaju socijalnih psihologa, Cocha i Frencha, o toj remi, objav-
ljenog jo' 1948. god ine u poznatom časopisu »Međuljudski odnosi«.' Tu je 
problem pada proizvodnje do kojega u organizacijama običnu dolazi nakon 
što uvođenje nekih prumjena 11 načinu rada. Kaku su tak\·e promjene česte, 
jasno je da to u\'elike smanjuje ukupne efekte proizvodnje. Razlozi su u 
prilagođenosti radnika slarom naćinu rada, (novi zahtijc\ia U()darne napore 
radi prilagođavanja) i u bojazni od povećane chploatacije u kapitalistiČ· 
kim u\ jelima. Vraćanje normalnom učinku stoga je \'COma sporo. Po~La\ !ja 
se pitanje mogućnosti ublai.avanja takvih reakcija, ovaj pur uz pomoć 
sudjelovanja radnika u planiranju samih promjena, dakle uz pomoć nekih 
varijanti kolektivnog odlučivanja. 
Za svoj eksperiment Cm:h i French su izabrali četiri grupe radnika s 
otprilike jednakim učinkom. U prvoj grupi, kuja je bila kontrolna, pro-
mjene su uvedene na stari, uobičajeni način: poslovi su oblikovani prema 
idejama odjela za organizaciju rada, određene su nove norme a radnicima 
je ta no,·ost jednos ta\no :.aopćena. neposrednu prije provedbe. Ostale 
tri grupe mogle su surljelol'ali u donošenju oc..lluka o nekim aspektima pro-
mjena. U jednoj tak\'O.i grupi radnid u djciO\·aJi putem i.labranih pred-
.'\TQV11ika koji su stavi jali svoje primjedbe u LO ku planiranja promjena. 
Ti su predstavnid /'.atim jzvjeStavali radnike o clogovorenome (očito je 
bila u pitanju jedna vrsta lančartog zajedničkog djelovanja). U drugim dvi-
jema grupama, svaki je radnik izravno sudjelovao u donošenju odluk.n 
o izmjenama. Promatranje ponašanja grupa, nakon što su promjene 
u\·edcnc, poka.7.alo je znatne razlike u ojihO\'U radu. Proizvodnja pn'e, kon-
trolne grupe, u koju su promjene uvedene na stal"i, autokratski način, znat-
no je opala i dugu l>C nije \Taćala na normalu. Proi7vodnja druge grupe 
(koja je utjecala putem svojih predstavnika), prvo je opala, ali !>e nakon 
14 dana ipak vratila na normalu. U ostale dvije grupe, čiji su članovi 
izravno djelovali na promjene, proizvodnja je dotluše opaJa, ali se već 
nakon četiri <..lana vratila na normalu. Stuviše, nakon toga je nastavila ra· 
sti, da bi se konačno zaustavila na ra.dni 14°n većoj od planirane! 
Kad se tak .. vi motivacioui efekti postižu u kap.iLafuličkoj sredini, š to 
tek možemo očeki\'ali u sio;temu kakav je naš u kojemu u svakom ~lul:aju 
o sudionicima ovisi ~to će se odlučiti i kako će odluka biti ostvarena! 
Moramo dakle 1ak.Jjučiti da kolckli\ni način djelovanja i u pogledu 
izvršavanja ili realizacije odluka <..laje hitne doprinose. Vic..limo, konačno. 
da sastanci mogu dali veoma pozitivne efekte u sva trj podru.čja o kojima 
smo raspravljali u području stvaranja ispravnijib odnosa jednaku kao i u 
pod1·učju rješavanja intelektualnih zada'iaka i izvršavanja samih odluka. 
Naravno, sad sc lek pitanje o porijeklu tulikug ne7.ado,·oljstva :. na· 
šom praksom sastanaka, javlja u svom pra\'om svjetlu. Cemu pripisati sva 
ta negativna iskusr\'a? Možda bi odgo,·or trebalo pncnstveno potražiti u 
slaboj organizaciji i ~labom planirru1ju kolekti\'nih ohlika radn, a također 
i njihovoj prečestoj primjeni. Sastanci -;e sazivaju i kad treba i kad ne 
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treba, održavamo ih za značajne probleme koji . e jedino tim putem mogu 
r1eAAvat1. ~li ic: tn t~ ){rl i 7~ ni7 c:nnn;:.tlnil:o. n it<ani::a 1.-1\iP j\i ha~.;., ..o:ia.. 
koje naši radni ljudi i gradani imaju s tim oblikom rada, unatoč velikim 
naporima koje možda u njjh ulažu njihovi organizatori, mnogu sc nije 
naučilo! Cini sc da je golo iskustvo slab učitelj i da više re7.Ultira mutnim 
emocionalnim opiranjima, nego promišljcnjm naporima da se stvari dovedu 
u red. 
To ćemo verificirati nekim rezultatima istraZivanja koje smo proveli 
u okviru projekta »Tehnologija samoupra\'ne komunikacije•, štu ga orga-
n.izlra Institut za političke znanosti i novinarstvo, Fakulteta političkih nauka 
u Zagrebu. Riječ je o ispitivanju izvedenom na reprezentativnom uzorku od 
532 ispitanika, radnih ljudi i građana jedne od središnjih zagrebačkih opći­
na. Ispitanicima je između ostaloga bilo postavljeno pilanje: »U kojoj su 
mjeri , po vaSem sudu, ljudi u nas naučili kako se treba vladati i kako 
istupati na sastancima«. Otlguvuri su uneseni u slijedeću t.abclu: 
Odgovori Postoci Ispitanika (N je 5321 
Nisu gotovo još ništa naučili . pa zbog toga 
dolazi do zastoja l sukoba 
Samo manJI dio je nešto naučio 
Otprilike polovica Ih )e naučila 





Vidimo da je većina ispitanika mišljenja kako naši ljudi gotovo još 
nisu n.išla naučili! Očito u tom smjeru treba pulražiti neke od uzroka ne-
zadovo ljstva sa sastancima, unatoč svim pr'incipije.lnim ·prednostima koje 
oni nude. 
Slika je još zanimljivija osvrnemo li se na specifičtla ponašanja ko· 
ja i pitanici opažaju na sastancima Rewltari su uneseni u slijedeću ta-
belu: 
Odgovor Postoci Ispitanika (N je 532} 
Preopšlmost u Izlaganju 
Nejasno iZJažavan)e 
Slaba priprema zbog olakog shvaćanja sastanaka 
Sklonost sukobima i nepopustljivost 
šutljlvost zbog slabog praćenja rasprave 




(Postoci u tabeli daju zbroj veći od 100, jer su 









Kaku se vidi, ispatnici u pnrona redu ističu manjak komunikacijskih 
vještina, kao negativnu pojavu u punašanjima na sasta11cima. Tu možda 
možemo nazvati pomanjkanjem konllmikacijskc kullurc, koju bi valjalo 
stjecati još u osnovnoj školi. Vrijedno bi bilo jedanput s toga stanovišta 
razmotriti školske programe. Ako naime ul:cnici uče gramatiku i litt:ra-
turu, ako uče pisati •slobodne saslavkec i ako se potiče očiLovanje njihove 
kreativne ličnosti, pitanje je da li je to dovoljnu za komunaacijsko svla-
davanje samoupravnih situacija u kojima će sc ubrzo naći. Nismo li s\ je-
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doci prenošenja l:.labe komunikadjske kulture (koju mnogi nisu imali prilike 
l:.tcći) na sYeudilj nove ~cncracije? 
Moramo potcrtati i n:zuJtat po kojemu je sklunusr sukobima i llepo-
pustljivost također razlogom nepovoljnih iskustava na sastancima. To je 
onda aspekt jedne druge kulture, naime političke, koja, kako se barem čini 
prema našim vlastitim istraiivanjima, ni sama n.ije na po ebnoj visini.• 
Znamo da demokracija, posebno ona samoupravnog tipa, zahtijeva domi-
naciju zajedničkih obzira i moti\a, dok prenaglašenc partikularističke i 
egoistične tendencije vode blokiranju rada i rd~-ulu. Možda i na tom pod-
ntčju učimo sporo, pa bi bili potrebni organi7Jraniji napori da sc teškoće 
vladaju. Kad je liječ o sastancima, onda to u prvom redu mora biti 
učenje vještine srnanjivanja sukoba a za to posluju već razrađene tehn.i.kc 
i metode. Takve vještine morale bi biti dijdum osnovnog repertoara kojim 
"lada \'oditelj sastanka. 
Neće nas, na osno\ i iznesenoga, iznenaditi, ako upo7.orimo i na to da 
ispitanici nega li\ no ocje n juju i sastanke u cjelini (do sada su sc ocjene 
odnosile na istupanje ljudi na sastancima). Samo jedan jedini ispitanik 
(od njih 532) nije imao nikakvih primjedbi na :.aslanke, iako je odgovor 
haš s tim sadržajem hio eksplicite ponudl:n u našem upitniku ! Evo tih 
rezultata: 
Odgovor 
Sastanci su dosadni 
Predugi 













U skladu s ranijim primjedbama ispiLan.i.ka o komunikacijskoj kulturi 
s udionika, ovdje je na prvo mjesto došlo predugo trajanje :.astanaka, što 
je neminovno kad se ljudi proopšimo i nejasno izrc:tžavaju . o već na 
drugom mjestu je fa~tur pripreme, koji ističe čak J 7% ispitanika. Konačno, 
na trećem mjestu je S"'-Ua i opet faktor političke kulture (odgovor po ko-
jemu samo manjina može doći do riječi). 
Izneseni rezultati pokazuju da se, unatoč tako velikom broju sasta-
naka, taj oblik rada još vrlo nevjeMo primjenjuje, pa se tako ne mogu 
ni ostvariti prednosti koje nudi. To još jednom potcnava hitnu potrebu 
da se poduzmu koraci kako bi se takvo stanje ispravilo, tim više, što je 
očito da sastanci jesu i ostaju bitnom komponentom rada delegatskog si-
stema. 
Korisno će biti ako iz d{}sada~njih rezullata i?.vedemo neke tcmdjne 
zaključke o osnovnim pravcima društvene akcije koju je potrebno organi-
zirati radi poboljšavanja sastanaka_ Te bismo pravce mogli definirati 
O\ ako: 
l. Razvijanje komunikacijske kulture, posebno onih njezinih w;pekata 
koji su i?..ravno vezani uz djelovanje na sastancima. Taj bi ra7.voj morao 
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započeti već u osnovnoj koli pri čemu bi sc odgoj usmjerio na preciz.nost 
i ekonomičnost izratavanja dok bi el>Letski obziri izraza (iako nara\'nO ni 
njih ne bi trebalo zapusthi), dobili sekundarnu važnosL. Vjerojatno bi se 
mogli organizirali i drugi oblici obrazovanja za te svrhe, npr. x·azličili 
seminari, natjecanja i tome lsično. Možda hi na mjestu bila zajednička akci-
ja obrazovnih institucija (uključujući tu i fakultete) i velikih novinskih 
kuća, posebno radio-televizije. 
2. Razvijanje političke kulwre, adekvatne potrebama loamoupravnog 
društva. a rome se radi u okviru društveno-političkih organizacija, no 
ćini se da bi napore trebalo pojačati te uključiti i druge institucije (npr. 
škole). 
3. Usvajanje vješlina ,j navika potrebnih za adekvatnu pripremu sasta-
naka. čini se da se tome poslu pridaje suviše malo pažnje pa je .tbog toga 
materijal koji sudionici dobi\'aju 7a sastanak nečitak, prcop~iran , zbrkan 
a često dolazi i prekasno da bi ga sudionici mogli prouč.iri. Nadalje, ovamo 
ide i ispravno planiranje samog toka sastanaka, počevši od njegova traja-
nja pa sve do različitih doprinosa koje pojedini sudionici mogu dati. 
4. Usvajanje vještina i navika potrebnih za Ul>pješno vođenje sasta-
naka. Dobro pripremljen sastanak neće bili uspješan ako ga vodii ncvjdt 
vuililclj. On moro poznavati prim:ipe grupne dinamike, a savladati i teh· 
nike poticanja sudionika na davanje š to boljih doprinosa. Sve to spada u 
posebnu temu rd.l>prave, u koju se nara\no, ovdje ne možemo upustiti. 
Rezimirajući, nag.Ia:.;t ćemo slijedeće: 
- Naš dclcgaL-;ki sistem traži zajednički rad sve većeg broja ljudi, 
posebno kad je dječ o donošenju društveno važnih odluka. 
- Mo~:,ruća su, kako se čini, tri temeljna oblika zajedničkog rada. Na-
zvali smo ih agregatni. lančani i kole ktivni. J edan oblik kolcklivnog rada 
~u sastanci. 
- Kako je kod ~aslanaka riječ o jednom od temeljnih oblika samu-
upmvnog rada, valja odgo\oriti na pitanje o njihovu stvarnom dopriJ1o~u 
delegatskom sistemu i dckgatskim odnosima. Specifično, postavlja se pi-
tanje o doprinosu sast..-maka stvaranju odnosa tipa zajctlniec, o njihovoj 
vrijednosti kao sredstva za rješavanje intelektualnih problema i o njihovoj 
vrijednosti kao motivatora za realizaciju tlonesenih odluka. 
- Odgovor na pitanje o doprinosu sastanaka ra.tvoju samoupravnih 
odnosa pO?itivan je, jer su upravo sastanci mjesto na kojemu se može ra-
L.\ ijali izra\'Tla i intenzivna komunikacija, nužna za takve odno e. 
- Odgovor na pitanje u vrijednosti sastanaka kao sredstva za rješa· 
vanje intelektualnih probletua također je pozitivan, što je potvrđeno znan-
s lvenim istraživanjima. 
- Konačno, odgovor na treće pitanje i opeL je pD\'Oljan, jer, kako tu 
pokazuju ispitivanja, sudjelovanje u donošenju odluka (a to bi se upra\o 
trebalo odvijati na sastancima), potiče ljude da sc l.alo7.e u njiho\-u izvr-
ŠQ\lanju. 
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Sve to potcrla\·a polencijalnu \TJjednost sastanaka. Međutim, isku-
SL\a s rcab1im sa:.tancJma su na žalost drugal:ija, a ro je potnđeno i u 
našim il.traži\·anjima u jednoj o<.l srcdii>njih zagrebačkih općina. 
- Među glavnt: razloge i ih nega1ivnih iskus ta\ a treba ubrojiti manj-
kavu komunikacijsku kulturu, manjkavu političku kulluru, s labu pripre-
mu sastanaka i slabo vođen j e sastanaka. 
- Nema sumnje da bi oila potrebna šira druŠl\'Cna akcija koja bi 
omogućila usawsavaujc toga kolektivnof.t načina rada, bez kojega je dje-
lo\'anjc delegat-kog sistema nemoguće. 
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Some flrublem 5 of tite Group Work in 
--Delegation S.vstem 
- - -- -
Summary 
Pavao Novosel 
ll seems that the delegation system and 
the self-111anagement system in yeneral 
requtre thai more and more people work 
together. Three fundamental variet•es of 
!luch work can Lu: posited the ;~ggregate. 
the chain ;~nd the collective ln the aggre· 
gate variety the indtvtdual:~ act ln reiMivA 
Independence a11 A g durlny the act ot 
votmy. ln the chain variety they reuel to 
each other':~ contribution!\ but m a sequ· 
ential way As on example ona could take 
a tournallst who publtshes some article to 
which the readers •esponu ln the end. If 
there ts an ensuing publtc oct•on. tt is a 
result of the •WOrkinq together• on a 
higher level thun in the c;,se of oggrcg· 
gate actton Ftnolly. in the case of col-
lective actton. the results are brought 
about by simultaneous ucttng together 
as ut meetings One of the outstanding 
features there ls open and mtenstve com-
municatiOn by which common optntons 
twolve 
As this IMt type of acting together naiiiC· 
Iy the meetings. •s the prevalllng form 
of the delegation acuon the question ari 
ses as to whether lt contributes anything 
essential to the working of the delegation 
system Thts because there are grave 
doubts ln minds of many people coused 
by frustratlng experiences 10 such work 
The questtun can be divided into three 
subquestlons do meetings contribute 
anything substontull to the development 
of true !\elf-management relationshtps 
among participants (• e. help create a ·Ge-
meinschaft• ). do they con t n bute to the 
efficient solving ot the intelectual pro-
blems and fmally. do they halp in enacting 
the decl~ lons which where hrough abou t 
by the participants. 
The an:iwers to all three questions ara 
oositive As open and intenstve communi· 
cation is o prerequlslte for the develop-
ment of the ·Gemeinschatt•·type or rela-
tionships the mcehn9s seem to be md•· 
spensable On the other hand tha re,oe 
arch by Marjorie Shaw l lurge D. T 
Taylor. l. Coch and A P French. show 
that the onswers to the other two que:i· 
tions are, in principle. posltlve too 
Why then all the negaltvc optnton on tha 
meetmgs? The resat\rch in one of the cen-
tral Zogrcb·s commur.als. conducted on 
532 subjects Co representative !';~mple) 
gives some of the posstble answer'\ The 
re seems, first nf all to ex•st certam lack 
of couununicatlon cultllt'e Then. thore ts 
nlso on evident lack ot polltical cultura 
Finally lnsuHicie11t preparation of the me 
etings a-; well as lackmy know-how ln con 
Jucting the meetings themselves. are the 
rest of the reasons. WA wtll ctte some of 
the results lhat support such conclustons 
44 o. of the subJects express the opinion 
that participants ot the nwetmgs dont's 
know how to exprMs themselves conct· 
sely ar\J clearly (which points to the lock 
of the commu111cat•on cu l tUI e. mentioned 
earlier) 27•. thtnk that one of the main 
reasons tor in~Hictency of the meeungs 
must be the tendency of the parhctponts 
not to gtve m and to create unnacf!ssary 
conflict (politicol culturel l: 25 •. think that 
the prep;~ration of the meetmg\i 1:1 meu· 
ger and 26"o think that the meetmys arc 
uec:dedly too long (Inadequate know how 
m conductmg the meetings) 
As. Judglng from these results. practlcA 
alone ls a poor taacher (otherwtse people 
would learn how to act M meetmg:i JUSt 
by parttclpatiny ut so many ot them]. a 
broader social action seems to IJe called 
for. Schools polittcal urgunizatloM and 
other agents should prepara appropnate 
educational programs for such purposes 
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